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Peter Burkhardt, Interim Manager

>> Brasilien eine lohnenswert Herausforderung

fur deutsche Unternehmen.

Risiken konnen diese Ertragstrdume aber schnell zum Platzen bringen,

Interim Manager minimieren diese Risiken. <<

Einst war Brasilien der groRte Schuldner der Erde. Die In-
flationsrate lag bei vier Prozent — und zwar pro Tag. Diese
Zeiten sind endgliltig vorbei. Die Wirtschaft des gréR-
ten Landes Stidamerikas ist in den Jahren 1998 bis 2009
fast ohne Unterbrechung gewachsen. Das Land hat seine
Schulden abgebaut. Der Schuldenstand liegt heute deut-
lich unter dem Niveau der meisten europadischen Lénder
(KfW). Brasilien ist auf dem Weg zur gréRten Volkswirt-
schaft nach China, Indien und den USA mit 265 Mio. po-
tentiellen Konsumenten.

Mit einem Handelsvolumen von fast 20 Milliarden Euro
gehért Deutschland zu den wichtigsten Handelspartnern
Brasiliens. Brasilien ist Deutschlands wichtigster Han-
delspartner in Lateinamerika. Fiir 2010 wird dem Land ein
Wirtschaftswachstum von gut sechs Prozent prognosti-
ziert. Zur Zeit sind rund 1300 deutsche Unternehmen mit
einem Gesamtumsatz von 40 Mrd. US-$ in Brasilien ti-
tig. Sie erwirtschaften fast 10 Prozent des brasilianischen
Bruttoinlandproduktes.

Eintrittsbarrieren in den
brasilianischen Markt

Die markantesten Eintrittsbarrieren im Uberblick:

e Birokratie und Korruption
e hohe Importzolltarife und Einfuhrhemmnisse
o starke Steuerbelastung und hohes Zinsniveau

e fehlende Doppelbesteuerungs- und
Investitionsschutzabkommen

e hohe Produktionskosten (custo Brasil)

o starke Real-Aufwertung

o unbefriedigende Rechtssicherheit

o personliche Sicherheitsprobleme in Grolistadten
o veraltete Arbeitsgesetzgebung

o unterentwickelte Infrastruktur

o krasse Einkommensunterschiede

o zu verbesserndes Bildungs- und Ausbildungsniveau

Verhandlungsfiihrung

In Brasilien wird Portugiesisch gesprochen. Zwar verfligen
Brasilianer im oberen Management oft auch ber gute Eng-
lischkenntnisse. Dies gilt vor allem auch fiir internationale
Unternehmen in Brasilien. Trotzdem empfiehlt es sich, vorab
dartber abzustimmen, ob ein Dolmetscher benétigt wird.

Brasilianer sind fabelhafte Gastgeber und empfangen ihre
Gaste auf eine fast familidgre Art und Weise. Sie sind in
der Regel optimistisch, lachen gerne und schatzen guten,
offenen Humor. ,Alegria™-Lebensfreude, spielt eine gro-
Re Rolle. Oft haben sie das Talent, am Anfang einer Be-
sprechung ,das Eis zu brechen" oder in schwierigen Ver-
handlungen den richtigen Ton zu treffen. Jedoch neigen
sie dazu, schwierige Details zu umgehen, statt auf den
Punkt zu kommen.

Der personlichen Beziehung wird ein hoher Stellenwert ein-
gerdumt. Eine gute Erziehung und Bildung sowie der fami-
ligzre Hintergrund sind besonders wichtig. Der Kommuni-
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kationsstil ist sehr extrovertiert. Deshalb sollten wichtige
Gespréche personlich und nicht via Telefon oder Fax durch-
gefthrt werden.

Die Fahigkeit zuzuhoren, ist bei brasilianischen Verhand-
lungspartnern eher unausgeglichen. Haufiges Unterbrechen
erfolgt nicht aus Unhoflichkeit, dahinter steht eher die Ab-
sicht zu zeigen, dass sie den Sachverhalt und Standpunkt
verstehen.

Generell ist die Kommunikation in Brasilien sehr freund-
lich. Das Verhandlungsteam kann aus einigen wenigen
Teilnehmern oder nur einer einzelnen Person bestehen.
Innerhalb des Teams sind Diskussionen voraussichtlich
sehr lebhaft. Spontane Ideen und schnelles Denken pré-
gen so manches Gesprach.

Brasilianische Fihrungskrafte sind sehr flexibel und nicht so
fixiert auf Tagesordnungen und Terminpléne. In der Regel
sind sie gut vorbereitet und geschickte sowie clevere Ver-
handlungsfiihrer, die ihre Ziele von Anfang an genau ken-
nen. Sie verfolgen ihre jeweilige Zielsetzung konsequent,
selbst wenn ihre Verhandlungsbemiihungen fir Dritte nicht
immer nachvollziehbar sind.

Ihr brasilianischer Partner reagiert und kommuniziert du-
Rerst schnell und wird ein Maximum an Flexibilitat aufbrin-
gen, um seine Ziele durchzusetzen. Dieses rasche Handeln
kann dazu fihren, dass Ihr Gegentiber die gefiihrten Ge-
sprache mit anderen aktuellen Projekten verkntpft, in die
er involviert ist. Dies sollte Sie nicht stéren. Brasilianer
kéonnen viel Begeisterung fir neue Projekte aufbringen.

Sie sollten darauf vorbereitet sein, dass |hr brasilianischer
Partner die Verhandlungen zunichst mit einem hohen Preis
erdffnet, um hinlanglich Spielraum fur Zugestandnisse zu
haben. Verhandlungen und die Kunst des Feilschens wer-
den als soziales Zugesténdnis angesehen. Problematische
Sachverhalte sollten besser am Ende einer Prasentation
diskutiert werden.

Eine elementare Regel lautet: |hr Verhandlungsstil kann
genau und konsistent bleiben, solange das Klima freund-
lich und einvernehmlich ist. Vergessen Sie nicht, unbe-
schwert zu wirken und mit Humor zu glanzen, der fir den
Kommunikationsfluss immer férderlich ist. Die Realisie-
rung von Projekten gehort nicht zu den starksten Seiten

der Brasilianer. Deshalb ist es empfehlenswert darauf
zu achten, ob Ihr Partner alle weiteren, abgesprochenen
Schritte auch einhélt.

Wie auch in einigen anderen sidamerikanischen Staaten,
arbeitet die Burokratie in Brasilien eher langsam. Beamte
verfligen oftmals iber gentigenden Einfluss, lhre Vorhaben
zu beschleunigen oder, bei fehlerhaftem Verhalten und Bes-
serwisserei, auch zu blockieren. Oft passiert es in Brasilien,
dass eine bestimmte Gesetzeslage per Dekret oder Rechts-
verordnung schnell einmal gedndert wird. Dies geht dann zur
Lasten der Rechtssicherheit.

Trotz hoher Temperaturen sind brasilianische Geschaftsleu-
te konservativ gekleidet. Wenn das Wetter es zulsst, tra-
gen mannliche Fuhrungskréfte gewohnlich elegante Anzige.
Krawatten sind nicht nur allgemein tblich, sondern oft er-
forderlich.

Waéhrend Sie verhandeln, ist es schwierig, konkrete Antwor-
ten zu bekommen. ,Ja" heillt maximal ,Wahrscheinlich", und
.Nein" kommt so gut wie gar nicht vor. Drangendes Verhal-
ten wird als aggressiv empfunden, daher: Erst einmal eine
gute Beziehung etablieren, lacheln und sich wirklich fur die
Person, deren Einstellungen, Werte und Bedirfnisse inte-
ressieren. Das ist nicht schwer, da die meisten Brasilianer
sehr offen und herzlich sind.

In Anbetracht der turbulenten Verkehrssituationen in Rio
und Sao Paulo, aber auch weil die Brasilianer einfach ei-
nen anderen Umgang mit der Zeit haben, sind Verspa-
tungen bis zu einer Stunde keine Seltenheit und werden
durchaus toleriert.

Viele Geschaftsleute sprechen zwar Englisch, dennoch
ist es besser, auf Portugiesisch zu verhandeln. Angebote,
technische Dokumente und Bedienungsunterlagen sollten
generell ins Portugiesische ibersetzt werden.

Brasilianische Unternehmen sind stark hierarchisch ge-
gliedert. Eine mittlere Managementebene gibt es eher
selten. Setzen Sie die Verhandlungen in der Hierarchie
moglichst hoch an. Entscheidungsgewalt hat meistens
nur der Geschéaftsfihrer.

Die brasilianische Gesellschaft sowie Wirtschaft ist
wesentlich stérker beziehungs- als funktionsorientiert.



Interim Management in Brasilien

7z
Bridge imp

interim management professionals

Wenig geschieht auf der Grundlage eines ,Rechts", einer
,Pflicht" oder einer schriftlichen Vereinbarung. Eine per-
sonliche ,Verpflichtung" hingegen motiviert, ftr den an-
deren sein Bestes zu geben. Dies wiederum kann je nach
Situation bedeuten, den formalen Pflichten nachzukom-
men, oder auch ihnen zuwiderzuhandeln.

Brasilianer sind es gewohnt, mehrere Dinge gleichzeitig
zu tun — was jedoch bedeuten kann, dass jeder einzel-
ne Vorgang langer dauert. Deutsche missen sich daher
bei Verhandlungen in Brasilien darauf einstellen, dass ihre
Partner in den Themen springen und auch véllig aulkerhalb
der Agenda liegende Aspekte aufgreifen, die sie ebenso
schnell wieder fallen lassen.

Durchaus verstandlich also, dass deutsche Manager die-
ses Vorgehen als mangelnde Systematik, geringe Fahig-
keit zu stringentem Vorgehen oder auch als geringes In-
teresse am Sachthema erleben. Aus brasilianischer Sicht
hat das jedoch durchaus Vorteile: Warum sich an einem
Punkt festbeilRen, bei dem es anscheinend nicht wei-
tergeht, und in Kauf nehmen, dass die Kontroverse das
Verhandlungsklima tribt? Da ist es doch allemal besser,
auf ein anderes Sachthema zu springen, in dem vielleicht
leichter Ubereinstimmungen zu erzielen sind — oder auch
auf ein ,unsachliches" Thema, das die Stimmung wieder
entkrampft.

Die sprichwortliche brasilianische Begeisterungsfahigkeit
fihrt in Verhandlungen leicht zu Situationen, in denen die
Ambition das tatsédchlich Machbare Gbersteigt. Gerade wenn
eine positive Stimmung hergestellt wurde, geben brasilia-
nische Partner gern eher beziehungs- als sachorientierte
Zusagen. ,Das machen wir in drei Monaten" bedeutet nicht
zwangsléufig, dass das Betreffende tatsachlich in drei Mo-
naten geschehen sein wird, sondern heilkt eher: ,Ich weil,
dass es lhnen eilig ist, und ich werde mein Bestes tun, um
Sie zufrieden zu stellen. Wenn alles so liefe, wie ich wollte,
wirde ich es sogar in drei Monaten tun. Natirlich wird es
real etwas langer dauern.”

Einerseits bedarf es einiger Erfahrung festzustellen, wann
eine Aussage Uberwiegend beziehungsorientiert und wann
tatsachlich wortwértlich gemeint ist. Andererseits fehlt
Deutschen haufig das Verhaltensrepertoire, mit vornehmlich
beziehungsorientierten Aussagen umzugehen: ,Das schaf-

fen Sie doch nie und nimmer in drei Monaten™ wére zwar ein
sachlich korrekter, aber dem Verhandlungsverlauf keines-
wegs dienlicher Kommentar zum brasilianischen Angebot.

(mit Zitaten von Sergey Frank und Rolf Daufenbach)

Erwartung der Auftraggeber

Was die deutschen Auftraggeber vom Einsatz des Interim
Managers erwarten, hangt vom jeweiligen Fall ab. Regelma-
Rig wiederkehrende Themen sind:

o Produktionsverlagerung von Deutschland nach Brasilien
o Einrichtung einer Fertigungsstatte fur den lokalen Markt

o Wiederherstellung der Steuerbarkeit der brasilianischen
Tochtergesellschaft durch die westliche Mutter

o Einfihrung westlicher Ablaufprozesse
o Einbettung in das Controlling der Mutterfirma

o Schaffung finanzieller Transparenz und Durchsetzung
von Compliance-Richtlinien

o Erhoéhung von Umsatz und Gewinn
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Vier Elemente kennzeichnen den
erfolgreichen Einsatz

Erfolgskriterium 1:

Der Interim Manager muss vor Ort kraftvoll agieren kénnen,
um ftr den Kunden die Kontrolle gegenlber Mitarbeitern,
Lieferanten, Kunden und den Behdérden zu behalten. Dazu
benotigt er umfassende Vollmachten und das unbedingte
Vertrauen der westlichen Auftraggeber. Leider ist das nicht
immer gegeben, was weniger am Willen der Kunden liegt,
sondern an deren Organisationsstrukturen. Zu zentralistisch
gefthrten europdischen Unternehmen passt kein starker
brasilianischer Vor-Ort-Geschéftsfihrer. Dessen Rolle als
reines Ausfihrungsorgan der Zentrale registrieren brasilia-
nische Mitarbeiter genau und interpretieren das als Auffor-
derung, seine Autoritat zu ignorieren.

Wenn ein Auftraggeber sich hier durchsetzen will, muss
er zu 100 Prozent hinter seinem Interim Manager stehen
und diesen gegeniber der brasilianischen Seite als hochs-
te Instanz darstellen, die von der Zentrale unter keinen
Umstanden in Frage gestellt wird.

Erfolgskriterium 2:

Fingerspitzengefiihl im Umgang mit brasilianischen Mit-
arbeitern. In unseren Fallbeispielen haben sie gern und
wissbegierig aufgenommen, wenn ihnen Verbesserungs-
moglichkeiten aufgezeigt wurden. Die Umsetzung erfolgte
dann innerhalb kurzer Zeit. Sie waren zu motivieren, wenn
ihnen jemand aus dem oberen Management zeigt, wie sie
Verbesserungen selbst umsetzen kénnen. Brasilianische
Manager sind nicht bereit, in die ,Niederungen" hinunter
zu gehen. Dies ist unter der Wirde eines brasilianischen
Managers. Aber gerade Uber diesen direkten Kontakt
konnten Verbesserungen umgesetzt und die Vorschlége
der Mitarbeiter einbezogen werden. Manchmal half auch
der Umweg (ber einen Mittelsmann, der sich Anerken-
nung bei seinen Mitarbeitern holte, indem er die Ideen des
Interim Managers in der Praxis umsetzte.

Erfolgskriterium 3:

Das dritte Element ist die Neutralitat. Wesentlich fir den
Interim Manager ist, dass er die Brickenfunktion zwi-
schen westlichem Kunden und stidamerikanischem Markt
voll erftllt. Ein Interim Manager gehort keiner Partei und
keiner Strémung an. Gemessen wird er am Erfolg. In Bra-
silien-Mandaten ist er Botschafter zwischen den Kultu-
ren und muss sich dieser Rolle fortwahrend bewusst sein.
Ein Interim Manager auf Executive Level ist zwar immer
Vertreter der Muttergesellschaft bzw. des Investors, muss
aber die Interessen der lokalen Gesellschaft auch gegen
die ,Muttergesellschaft' vertreten. Dann ist es beson-
ders wichtig, dass der Interim Manager keine eigene Rolle
spielt.

Erfolgskriterium 4:

Unabdingbar fir den erfolgreichen Einsatz in Brasilien sind
perfekte Englischkenntnisse, besser noch Portugiesisch.

Formale Erfolgsvoraussetzungen

Mit welchen Befugnissen ein Interim Manager ausgestat-
tet werden sollte, ist je nach Auftrag unterschiedlich zu
entscheiden.

Damit Verhandlungen flussig laufen und der Auftragge-
ber als ernsthafter Interessent respektiert wird, sollte der
Interim Manager mit weitreichenden Vollmachten ausge-
stattet sein und jederzeit den Zugang zum Auftraggeber
in Deutschland haben, der selbst die volle Entscheidungs-
befugnis innehat. Sobald lokale Gespréchspartner verste-
hen, dass die Entscheidungsfindung tber die auslandische
Zentrale lauft, verliert der Interim Manager an Status und
die Diskussion wird in der Hierarchie nach unten delegiert.
In der Regel fuhrt dies zu einer unflexiblen und zeitauf-
wendigen Birokratisierung des Gespréaches mit unvorteil-
haften Resultaten fur den Auftraggeber.
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Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Unterstitzung des In-
terim Managers durch den Auftraggeber. Deshalb ist es fir
den Interim Manager wichtig, gute Kontakte ins Mutterhaus
zu halten. Bei allem Termindruck gehért eine verniinftige
Einweisung in der Zentrale einfach dazu. Auch wenn beim
Auftraggeber der grundséatzliche Wille zur Unterstitzung da
ist, muss diese Unterstitzung ganz spezifisch eingefordert
und vorangetrieben werden.

Auch sollte vor dem Interim Einsatz geklart werden, wer wen
in welchem Umfang informiert, in welcher Form und in wel-
chen Absténden. Die Unterstiitzung des heimischen Auf-
traggebers kann nur so gut sein wie die Riickmeldung, die er
von seinem Interim Manager vor Ort erhalt.

Besonderheiten bei Interim Einsatzen in
Brasilien

Trotz der starken Présenz ausléndischer Unternehmen ist
Interim Management in Brasilien eher unbekannt. Interim
Manager treten daher meist in ihrer reguldren Linienfunktion
auf und vermeiden dadurch Irritationen, die moglicherweise
ihr Mandat gefdhrden.

Personen, mit denen es schwierig erscheint, eine persén-
liche Beziehung einzugehen, gelten in der brasilianischen
Gesellschaft als ,Storfaktor®. Erst recht gilt dies, wenn
ihnen der Sinn fiir den , Jeitinho" fehlt — den kleinen Dreh,
mit dem sich verfahrene Situationen I6sen lassen und der
doch noch einen Ausweg aus dem undurchdringlichen
Dschungel brasilianischer Birokratie bietet.

Deutsche finden daran wenig Geschmack. In Brasilien
hingegen gilt Improvisationsféhigkeit, das schnelle und
gewitzte Reagieren auf unvorhersehbare Situationen und
veranderte Beziehungskonstellationen als die eigentliche
Uberlebenskunst. In den Verhandlungen sollte man daher
vor allem in die Beziehungspflege investieren. Denn sonst
wird man hier kaum vorankommen, erst recht keine ver-
lasslichen Ergebnisse erzielen.

Zum Uberleben in Brasilien ist es fiir deutsche Fiihrungs-
krafte wichtig, zum einen ihre Erwartungen entsprechend
anzupassen und zum anderen das notwendige Fingerspit-
zengefihl zu entwickeln.

>> Fazit

Ein etwas lassigerer Umgang mit Problemen und He-
rausforderungen kennzeichnet das Arbeitsleben in
Brasilien. Schwierigkeiten werden nicht gleich tber-
bewertet, ob der Strom nun ausféllt, die Werkshalle

mit Wasser zulduft oder der Weg nach Hause durch
einen dreistindigen Stau unterbrochen wird oder der
Rechner fur Stunden ausfallt.

Es findet sich fur alles eine Lésung — in Brasilien
nennt man das , Jeitinho".
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Carlo Fromm,

Dipl. Ing., Studium der Pro-
duktionstechnik an der Uni
Siegen, Logistik an der TWI in
Koblenz und BBA an der GSBA
in Zirich.

25 Jahre Berufserfahrung,

davon 20 Jahre als Technischer
Leiter, Werksleiter, COO und
Geschéaftsfihrer im In- und
Ausland, u.a. in Portugal,
Frankreich, Tschechien, Ruménien,
Russland, Tirkei und Brasilien.

Schwerpunktbranche:
Maschinenbau, Automobilzulieferer

Carlo Fromm trat in der brasilianischen Niederlassung
kurzfristig die Nachfolge des Technischen Leiters an, der
eine neue Funktion in Europa bernommen hatte. Gleich-
zeitig wurde ihm die Aufgabe Ubertragen, die Produkti-
onsverlagerung einiger Produkte von Deutschland nach
Brasilien sicherzustellen und den Anlauf der Produktion
fir die Automobilindustrie zu iberwachen. Damit verbun-
den war die Restrukturierung der Metallteile- und Kunst-
stoffteilefertigung und des Werkzeugbaus, und das Redu-
zieren der Bestande.

Im Rahmen des Projekts berichtete Carlo Fromm direkt an die
technischer Geschéftsfiihrung des deutschen Mutterhauses
und hatte hierdurch einen grofken Hebel, der bei der Umset-
zung seiner Aufgaben sehr hilfreich war. Dass sein Engage-
ment nur auf Zeit war, wurde nicht kommuniziert, denn das
lokale Management hatte die Rolle des Interim Managers
nicht klar verstanden, und auch von den Gewerkschaften
ware der Interim Manager nicht als Ansprechpartner akzep-
tiert worden. Die Kunden und Lieferanten hatten nicht mit

Fallbeispiel 1:

Technische Geschéftsfihrung und
Neuanlauf der Produktion

Automobilzulieferer
Elektronische und elektrome-
chanische / mechatronische
Produkte fiir die
Automobilindustrie
deutscher Hersteller
Technischer Leiter

Sao Paulo

12 Monate

Carlo Fromm

Branche:
Produkt:

Kunde:

Funktion:
Einsatzort:
Dauer:

Interim Manager:

einem Interim Manager Uber die taglichen Probleme kom-
muniziert, wenn dieser nicht in eine Linienfunktion ein-
geordnet ware. Er wére dann nicht Gber den Status des
Beraters hinausgekommen. Der Interim Manager wurde
daher direkt in die Linienfunktion eingegliedert.

Der Kunde hatte mit Carlo Fromm einen erfahrenen Ma-
nager, der sofort das Tagesgeschaft ibernehmen konnte
und die Kultur und Sprache des Landes kannte.

Um in Brasilien als Interim Manager zu arbeiten, ist das
Beherrschen der portugiesischen Sprache absolut von
Vorteil. Ein gutes Netzwerk in der deutschen Community
ist sehr hilfreich. Man sollte sich schnell einem internati-
onalem Club (z.B. Segelclub, 0.4.) anschlieRen, damit die
Integration schnell vonstattengeht und persénliche Kon-
takte aufgebaut werden. Sehr schnell knipfte er soziale
Kontakte Uber die Rotarier. Dies hat ihm sehr geholfen,
ein unabhéngiges Feedback bei seinen Organisationsan-
derungen zu bekommen.
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Thomas Grassler,
Dipl.-Wirtsch.-Ing.
Erfahrener Geschéftsfiihrer,
Werksleiter und Logistikleiter.

Uber 20 Jahre Automobil- und
Automobilzulieferindustrie mit

den Schwerpunkten Sanierung,
Restrukturierung, Kostenredu-
zierungsprogramme,

Downsizing, signifikante

Umsatzsteigerungen, Supply Chain Management.
Internationale Einsatze weltweit.

Anlass war der Wunsch des inhabergefiihrten brasiliani-
schen Unternehmens, auf dem europédischen Markt Fuss
zu fassen. Hierzu musste das Fertigungs- und Qualitats-
system der Fertigung vor Ort geprift und an geforderte
MaRstdbe angepasst werden (z.B. DIN ISO 9000 etc.).
Der brasilianische Unternehmer wollte nicht nur wissen,
was auf ihn zukommt, sondern sich auch aktiv auf bevor-
stehende Audits potentieller Kunden in Europa vorberei-
ten. Gleichzeitig sollten potentielle Kunden in Europa im
After Sales, aber auch im Erstausrtstergeschéft ausfindig
gemacht werden.

Bei dem brasilianischen Auftraggeber handelte es sich
um ein technisch gut gefthrtes, zertifizierungsfahiges
Unternehmen, das die geforderten Standards klaglos
umgesetzt hat. Schwierigkeiten vor Ort waren in erster
Linie die Mentalitatsunterschiede hinsichtlich des Zeitbe-
griffes und seiner Konsequenzen hinsichtlich Panktlich-
keit, Zuverldssigkeit und Abarbeitungsfortschritte. Fur
Lieferungen sahen die Brasilianer die Notwendigkeit der
Plnktlichkeit ein, aber nicht im Tagesgeschéaft. So wurden
angesetzte Geschéaftsfihrungsbesprechungen perma-
nent verschoben, weil der Geschaftsfihrer unerwartet in
dringende operative Probleme eingebunden war. So sind
tagelang keine Entscheidungen moglich. Die ,amanhal!™-
Mentalitat (portugiesisch: morgen) verspiirt man tagtég-
lich. Anstehende Besprechungen verschoben sich immer
wieder. Tagelanges Warten, ohne auch nur den kleinsten
Schritt weiter zu kommen, waren die Regel. Zwar wurden
Protokolle geftihrt, in denen die Vereinbarungen festge-
halten wurden, sie nutzten aber nichts.

Fallbeispiel 2:

Einfihrung eines Fertigungs- und Qualitatssystems
und Kontaktanbahnung zu OEM in der EU

Maschinenbau
einheimischer Hersteller
Auditor der Fabrik und
Vertriebsstrategie Europa
Sao Paulo und Hinterland
8 Wochen in Brasilien
Thomas Grassler

Branche:
Kunde:
Funktion:

Einsatzort:
Dauer:
Interim Manager:

Thomas Grassler empfiehlt auf externe Ortlichkeiten aus-
zuweichen, um ein MindestmalR an Besprechungskultur
zu erreichen. So sind Geschéftsfihrer, Interim Manager
und Consultant schlieRlich fir Themen wie die strate-
gische Neuausrichtung von Produktion und Vertrieb u.a.
auf Konferenzzimmer im Rathaus ausgewichen. So konn-
te niemand ins operative Tagesgeschaft fliichten. Telefone
mussten abgestellt werden. Thomas Grassler hatte einen
portugiesischen Kollegen als Partner (Consultant) dabei.
Die Kommunikation lief auf Englisch.

Die potentiellen OEM-Kunden in Deutschland reagierten
zunachst positiv. Die etablierten Supplier drohten aber mit
Kindigung der Liefervertrage an diese Kunden, falls diese
einen neuen Lieferanten aufnehmen wiirden. Die potenti-
ellen OEM-Kunden beugten sich dem Druck und nahmen
mit Bedauern Abstand vom gemeinsamen Geschaft.

Der Nutzen fir den Kunden war dennoch auRerordentlich
hoch, da er erstmals europadische Malistédbe kennenlernte.
Er erhielt Auftrége in Spanien und Portugal, aber nach wie
vor nicht in Deutschland, weder fir Erstausrtstung noch
fir After Sales.

Vor Ort war ,Sicherheit" durchaus ein Thema. In Sao
Paulo wohnte Thomas Gréassler nur in abgesperrten und
bewachten Sicherheits-Ghettos. Bei Fahrten im Auto war
er nur mit versperrten Turen und sehr schnell unterwegs,
um nicht aufgehalten werden zu kénnen. Anders im Hin-
terland (ca. zwei bis drei Autostunden ins Landesinnere).
Dort stellten sich keinerlei Sicherheitsprobleme.
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Peter Burkhardt,
Dipl. Wirtsch. Ing.

hat Gber 20 Jahre Berufserfah-

rung im Beratungsbereich und

in produzierenden Unterneh-

men des Maschinen- und

Anlagenbaus sowie der

Automotive Industrie.

Er erlangte sein Diplom als
Wirtschaftsingenieur an der

Universitat Fridericiana in Karlsruhe. Als Geschéafts-
fuhrer hat er groRere

mittelstandische Unternehmen gefihrt.

Die Schwerpunkte seiner heutigen Aktivitaten liegen
in der Restrukturierung internationaler Unternehmen.
Er hat umfangreiche Erfahrungen mit operativen
Verdnderungsprozessen. Seine breite technische
Basis wird durch umfangreiche betriebswirtschaft-
liche Kenntnisse abgerundet. Er hat sich als Trouble
Shooter ebenso bewéhrt und einen Namen gemacht
wie auch als zaher Verhandlungspartner, der die
Ergebnissituation seiner Kunden nachhaltig verbessert.

Das mittelstandische Zuliefer-Unternehmen hat sich im
Automotive-Bereich in Deutschland und in Europa einen
guten Namen gemacht. Aufgrund starker Expansionsbestre-
bungen namhafter Automobilhersteller nach Brasilien war
das Unternehmen gezwungen, ebenfalls den Schritt ,tber
den Teich" anzutreten. Dies allerdings ohne entsprechende
Erfahrungen im Management und ohne Kenntnis der spezi-
fischen Gegebenheiten in Brasilien. Kostengtinstige brasili-
anische Arbeitskréfte und ein Markt mit hohen Wachstums-
raten fihrten schnell zu einem entsprechenden Wachstum.

Dennoch blieb das Ergebnis aus der Geschéftstatigkeit hin-
ter den Erwartungen des deutschen Mutterhauses zurtick.
Das Misstrauen zwischen Muttergesellschaft und Manage-
ment in Brasilien wurde zunehmend angespannter.

Im deutschen Mutterhaus wurde die Sprachbarriere zu
einem ernsten Problem, die sich bis in alle Mitarbeiter-
gruppen erstreckte. All dies endete schlussendlich darin,
dass ,Deutsch™ zur Geschéaftssprache erklart wurde und
die Prozesse und Verfahren von Deutschland kurzerhand
in Brasilien eingeftihrt wurden. Spatestens mit der Ein-

Fallbeispiel 3:

Stabilisierung des Geschéftes in Brasilien und
Austausch der Geschaftsfiihrung

Automobilzulieferer
Achskomponenten
Deutscher Mittelstandler
Generalbevollméchtigter
Couritiba/Brasilien

15 Monate

Peter Burkhardt

Branche:
Produkt:

Kunde:

Funktion:
Einsatzort:
Dauer:

Interim Manager:

fihrung von SAP und der Ubernahme von Kalkulations-
verfahren nach deutschem Vorbild war die brasilianische
Gesellschaft nicht mehr handlungsféhig. Einer der beiden
Geschéaftsfiihrer hatte zwischenzeitlich das Unternehmen
verlassen.

Ein international erfahrener Manager sollte als Generalbe-
vollmachtigter die notwendigen Verdnderungen vorneh-
men. Da hoher Handlungsdruck herrschte und kurzfristig
kein geeigneter Kandidat gefunden werden konnte, wurde
ein Interim Manager ausgewahlt, der mit Handlungs-voll-
macht und Weisungsbefugnissen ausgestattet wurde. Die
Kernaufgaben erstreckten sich auf den Vertrieb, die Fer-
tigung mit Qualitédts- und Lieferproblemen bis zur engen
Abstimmung mit der Geschéftsfiihrung in allen wichtigen
Fragen. Monatliche Abstimmgesprach mit dem deutschen
Mutterhaus liellen schnell wieder Ruhe in den Geschéfts-
beziehungen einkehren.

Der Umsatz wurde durch die Gewinnung von weiteren
Kunden ausgeweitet. Die Gewinnung von weiteren Auf-
trédgen war abhéngig von gewissen ,Briefumschlagen®.
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Dartber wurde auch offen gesprochen, und erst wenn der
erste Deal erledigt war folgte der zweite Schritt mit dem
Auftrag. Dies war Ublich in Brasilien, aber nur schwer zu
verstehen fir das deutsche Mutterhaus.

In der Qualitatssicherung wurde eine mitlaufende Kontrol-
le statt Endkontrolle eingefiihrt, bei sicherheitsrelevanten
Teilen zuséatzlich eine 100 Prozent Kontrolle. AulRerdem
wurde taglich um 10:00 Uhr in der Fertigung ein Quality
Audit durchgefiihrt, bei dem alle fehlerhaften Teile aus-
gestellt wurden und erklart wurde, was besser gemacht
werden muss, bis hin zur Verbesserung der Technik oder
Werkzeuge.

Die Lieferprobleme ergaben sich Gberwiegend aus der un-
abgestimmten Veranderung der Fertigungsmengen durch
die Automobilhersteller. Daher wurde ein Frihwarnsystem
eingerichtet, um Mengenerhéhungen durch Sondermal3-
nahmen auf Machbarkeit zu prifen. Ergebnis konnte auch
sein, dass die Mengenanforderungen in anderen Teilmen-
gen geliefert werden konnten. Ziel dabei war, Kosten fir
Bandstillsténde zu vermeiden.

Die internen Prozesse wurden in Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitern neu festgelegt, und schlussendlich konnte
auch die Produktivitdt in der Fertigung nachhaltig ge-
steigert werden. Als diese Hirden genommen waren und
Vertrauen zum Interim Manager hergestellt war, musste
die letzte Hirde genommen werden: der Austausch der
brasilianischen Geschaftsfihrung.

Gerade fur deutsche Unternehmen ist es schwer zu ver-
stehen, dass Vorteilsnahme zum taglichen Umgang in
Brasilien gehort. In diesem Fall kam der Verdacht auf, dass
die Geschéaftsfihrung an den Einkaufspreisen fir Materi-
al etc. mit profitiert. Es wurde wissentlich der Ertrag des
Unternehmens degressiv gehalten. Dies fihrte dazu, dass
immer wieder Kapital nachgeschossen werden musste.
Dabei wird von den Akteuren in Kauf genommen, das je-
weilige Unternehmen ,geplant™ abzuwirtschaften, um es
dann glnstig Gbernehmen zu kénnen. Der Turnaround
wird dann nach eigenen Vorstellungen realisiert.

Der Nachweis dartber ist in vielen Féllen nur mit Hartna-
ckigkeit und einem Vertrauten im Land méglich. So haben
deutsche Unternehmen im Ausland schon viel Lehrgeld
far diese Erkenntnis zahlen missen. Mit Spuirsinn und
Feingefiihl mussten Unregelmaligkeiten beobachtet wer-
den, z.B. in den Verhandlungen der Materialpreise mit den
Lieferanten, aber auch im Verkauf von Uberschissigem
Material. Hier wurden Preislisten vorenthalten.
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Schrott wurde verkauft, aber zu deutlich zu niedrigen
Preisen. Kupfer fir Punktschweildmaschinen verschwand.
Es fehlten die notwendigen Aufzeichnungen. Der Verkauf
wurde ohne meine Zustimmung wahrend des monatlichen
Besuchs des Interim Managers in Deutschland durchge-
fahrt. Natdrlich war der erzielte Preis wieder deutlich zu
niedrig. Schlecht fur den GF, dass der Interim Manager
vorher eine Inventur durchfihren liels. Das ist mit Finger-
spitzengefiihl gemeint.

Es entspricht der brasilianischen Mentalitét, sich mit
Zusatzeinkommen ein entsprechendes Auskommen zu
sichern. Dabei ist unerheblich, wo das Geld herkommt.
Deutschland ist als reiches Land bekannt, warum also
nicht auch etwas am Reichtum partizipieren. Hier ist die
Sehnsucht verbreitet, sich teure Exportgiiter aus Europa
auch leisten zu kénnen. Warum soll also ein Geschéafts-
flhrer auf einen Porsche Cayenne verzichten oder auf ein
Boot, wenn es zur Grundausstattung eines brasilianischen
Geschaftsfuhrers gehort.

Die gesteckten Ziele von Vertriebsausweitung, Produkti-
vitdt und Ertrag wurden innerhalb des Einsatzes von mehr
als einem Jahr erreicht. Der enge Schulterschluss mit der
deutschen Zentrale war so wichtig wie das Verstandnis
far kulturelle Unterschiede in beiden Léandern. Neben den
messbaren GroRen konnte die gegenseitige Akzeptanz
und Wertschatzung in beiden Unternehmen nachhaltig
und dauerhaft verbessert werden.
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Sie suchen den passenden Interim Manager?

Wir haben den Experten, den Sie suchen!

Bridge imp ist |lhre Managementbricke.

Bei Restrukturierungen, M&A-Prozessen, in starken Wachstumsphasen oder bei Projekt-
auftrdgen — wenn interne Fihrungskapazitaten fehlen, greifen Unternehmen auf externe
Fihrungskrafte zurtick. Auf Interim Manager.

Bridge imp ist der Dienstleister fiir die Vermittlung operativer Interim Manager. Fur alle
Branchen und Funktionen — national und international.

Denn neben ausgewiesener Fachexpertise ist es priméar die Personlichkeit des Interim
Managers, die lhren Projekterfolg bestimmt.

Wir freuen uns auf |hre herausfordernde Aufgabenstellung — auch nach mehr als 500
Interim Mandaten.

Ihr Erfolg ist unser Antrieb, Ihr Vertrauen unsere Motivation.

Was unsere Kunden an uns schatzen?

>> Wir sind schnell.
>> Wir kennen den Richtigen.
>> Wir sind |hr Sparring-Partner.

Bridge imp GmbH & Co. KG

Bavariafilmplatz 8
D-82031 Griinwald bei Miinchen

Fon: +4989324922 -0
Fax: +49 89 32 4922 - 99

www.bridge-imp.com
info@bridge-imp.com




